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La paradoja de la 
oportunidad 

Experimentation, repetition y cambio improvisado 
son terminos habituales en el entorno empresarial. 
Sin embargo, a la hora de evaluar nuevas 
oportunidades de negocio, existe una tension 
paraddjica entre foco estrategico y flexibilidad 
que puede definir o quebrar su negocio 
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aptar nuevas oportunidades de crecimien- 
to es esencial para la estrategia, la innova- 
■ ■ cionyelemprendimiento.Ahorabien, (CO- 
^^^F mo pueden los gestores afrontar este 
desafio de la mejor manera posible? ^Siendo flexibles 
o utilizando una estrategia focalizada? Segiin parece, 
la respuesta es mas compleja y mas crucial para el 
exito de una compania de lo que se hapensado hasta 
ahora. Nuestra investigation, centrada en companias 
asentadas desde hace anos, negocios en auge y nuevas 
empresas, plantea una tension paradojica entre foco 
estrategico y flexibilidad que puede definir o quebrar 
su negocio. En este articulo estudiamos como y cuan- 
do debemos centrar nuestro foco de atencion y ser 
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disciplinados, asi como cuando debemos ser flexibles 
y oportunistas. 

La experimentacion es una herramienta de innova- 
cion habitual, pero algunos expertos en este ambito 
afirman que planificar es pocas veces efectivo en cam- 
pos mas dinamicos; en lugar de eso, defienden un 
ciclo rapido de experimentacion y cambios 1 . Este plan- 
teamiento considera tanto el aspecto racional como 
el intuitivo en un entorno caracterizado por la incer- 
tidumbre; un entorno donde el flujo de oportunidades 
cambia impredeciblemente, los limites del mercado 
se transforman constantemente y los competidores 
son diferentes cada vez. Teniendo en cuenta este nue- 
vo entorno competitivo que promueve el cambio y la 



flexibilidad, ino seria menos relevante el viejo plan- 
teamiento que apostaba por una estrategia focaliza- 
da? Nosotros pensamos que no. De hecho, hemos 
descubierto, a traves de las entrevistas realizadas a 
una amplia variedad de gestores, que llevar a cabo 
una estrategia focalizada es quiza tan importante 
como mostrar una actitud flexible y que, al contrario 
de lo que pueda parecer, el foco de atencion >•>■>• 
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>■>■>■ de una compania puede influenciar su flexi- 
bilidad, y viceversa. 

LAS OPORTUNIDADES SON COMPLEJAS 

Las oportunidades son mas complejas de lo que la 
gente reconoce. Algunos gestores consideran dos com- 
ponentes a la hora de captar nuevas oportunidades 
de negocio: la seleccion de oportunidades y la ejecu- 
cion de las mismas. Seleccionar oportunidades impli- 
ca determinar que problema del cliente se va a abor- 
dar, mientras que la ejecucion de oportunidades 
trata la resolution del problema en cuestion 2 . La ma- 
yoria de libros, articulos y pensadores importantes 
que estudian las oportunidades estan centrados, 
principalmente, en la ejecucion de las oportunidades: 
como generar valor desarrollando una solucion para 
los clientes. No obstante, nuestro estudio sugiere que 
la mayoria de los esfuerzos de innovation para encon- 
trar una solucion cambian tan rapidamente que hay 
que volver al ciclo anterior para recordar cual era el 
problema que se trataba de resolver 3 . Hemos descu- 
bierto que la seleccion de oportunidades parece im- 
portar tanto como la ejecucion de las mismas, donde 
la mayoria de companias invierten su tiempo. Y toda- 
via mas importante, la manera de plantear la seleccion 
de oportunidades (con flexibilidad o focalizando la 
atencion) tiene un impacto importante en el exito de 
la ejecucion de dichas oportunidades. 

OPORTUNISTAS VS. ESTRATEGAS 

Hemos observado que gestores y emprendedores pue- 
den clasificarse, a menudo, en dos grupos, que hemos 
denominado oportunistas y estrategas. Los oportu- 
nistas siguen un metodo menos acotado y mas flexi- 
ble a la hora de seleccionar las oportunidades; en lugar 
de anticipar planes para determinar con anterioridad 
que oportunidades seguiran, y utilizar esos planes 
mas adelante para guiar las acciones posteriores, los 
oportunistas dejan que los analisis sobre clientes 
emergentes orienten su seleccion de oportunidades. 
Por ejemplo, una empresa estadounidense dedicada 
al software de seguridad decidio entrar en el mercado 
aleman porque un cliente aleman se mostro interesa- 
do en sus servicios de vigilancia. Del mismo modo, la 
decision de la compania de software de expandirse 
en Suiza se baso en una demanda inesperada en el 
pais, no en un plan deliberado por entrar en Suiza. Tal 
y como un directivo de la compania manifesto, la de- 
cision "no fue meditada, sino que mas bien nos deja- 
mos llevar por las circunstancias". 

A grandes rasgos, es como si estos gestores y em- 
prendedores estuvieran recolectando las frutas mas 
bajas del arbol, aprovechando las ventanas de opor- 



tunidad a punto de cerrarse antes de que lo hicieran 
definitivamente o antes de que los competidores apro- 
vecharan esa oportunidad. En vez de malgastar el 
tiempo desarrollando y luego ejecutando planes de- 
tallados que podian resultar deficientes, quedar an- 
ticuados o ambas cosas a la vez, se beneficiaban de la 
situation segiin se presentaba. En general, este plan- 
teamiento flexible sobre la seleccion de oportunidades 
es coherente con una estrategiamas ampliay con las 
publicaciones sobre emprendimiento que defienden 
que la naturaleza dinamica de los mercados en los que 
la mayoria de empresas trabaja reduce las ventajas de 




los debates antes de la action, y que esa ambigiiedad 
no tiene por que ser algo negative De hecho, muchos 
lideres de negocio toman mejores decisiones sobre la 
marcha que planificando con antelacion 4 . 

El patron que siguieron los estrategas fue distinto. 
Teniendo en cuenta que la mayor amenaza de las em- 
presas que aprovechan las oportunidades emergentes 
es la falta de atencion que provoca el hecho de intentar 
abordar las necesidades de multiples mercados, los 
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estrategas limitan la seleccion de oportunidades a 
mercados particulares; de esta manera ayudan a sus 
companias a canalizar los esfuerzos hacia oportuni- 
dades mas viables. Como resultado, en lugar de apro- 
vechar oportunidades emergentes de caracter impre- 
decible, los estrategas fueron mas disciplinados. 
Primero estudiaron la naturaleza de la captacion de 
oportunidades en su mercado, y, una vez superado 
este paso, crearon un plan focalizado para hacer hin- 
capie en la que pensaban que era la mejor oportunidad 
(no simplemente la mas facil), considerando que les 
permitiria aprovechar varias oportunidades seguidas 



tiene similitudes culturales y se encuentra geografi- 
camente cerca, lo que permitia reducir el riesgo de 
que los lideres fineses de la compania se vieran abru- 
mados por las diferencias regionales; al mismo tiem- 
po, aumentaba laposibilidad de aprender a gestionar 
el negocio en el extranjero. El director ejecutivo de la 
empresa manifesto: "Somos bastante conservadores 
respecto a este proceso porque no sabemos demasia- 
do sobre negocios internacionales, asi que empeza- 
mos con Suecia". Despues de Suecia, la empresa se 
dirigio a Noruega, y luego a Francia, Alemania, el 
Reino Unido y Estados Unidos. Por tanto, se pudo ga- 




Los oportimistas sigiien un metodo menos acotado y 
mas flexible a la hora de seleccionar las oportunidades; 
en lugar de anticipar planes para determinar que 
oportunidades y acciones seguiran, dejan que los 
analisis sobre clientes emergentes orienten 
su seleccion de oportunidades 




y que no tendrian que limitarse a una linica oportu- 
nidad aislada. 

Es el caso de una empresa con sede en Finlandia que 
ayuda a las organizaciones a gestionar su inventario 
a traves de soluciones de software en el punto de ven- 
ta. Los lideres escogieron Suecia como su primer mer- 
cado internacional, basandose en lo que podrian 
aprender, y no solo en la posibilidad de obtener ventas. 
Apesar de no tratarse de un gran mercado, Suecia 



nar experiencia en mercados que eran progresivamen- 
te mayores y explotar un conocimiento que no paraba 
de crecer. En resumen, al centrarse mas en la seleccion 
de oportunidades, las companias pueden empezar 
con oportunidades mas sencillas o mas ventajosas, 
aprovecharlas antes y utilizar esas oportunidades 
iniciales como base para las siguientes oportunida- 
des. Asi, igual que el orden de montaje es clave para 
construir un puente o un ordenador, el orden de ex- 
periencias parece ser esencial a la hora de captar opor- 
tunidades de manera efectiva. 

SELECCION FLEXIBLE 

Y EJECUCION INTRANSIGENTE 

iComo afectan estos patrones diferentes a la seleccion 
de oportunidades? Apesar de que la flexibilidadpue- 
de ser extremadamente util, hemos comprobado que 
los oportunistas mas flexibles en la fase de seleccion 
fueron, normalmente, los mas intransigentes en la 
fase de ejecucion. En otras palabras, a pesar de que 
los gestores defendian la flexibilidad a la hora de apro- 
vechar oportunidades emergentes, una vez que se 
disponian a ejecutar dichas oportunidades, se volvian 
sorprendentemente inflexibles. >■>■>■ 
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>->->- Por ejemplo, en una empresa de software 
medico de imagenes digitales con sede en EE. UU., 
los lideres demostraron ser muy f lexibles a la hora de 
seleccionar oportunidades. Uno de los cofundadores 
manifesto: "Tratamos de expandirnos en Europa, asi 
que buscamos oportunidades y seleccionamos las 



para satisfacer las necesidades del mercado local, la 
empresa de software trato de vender productos ame- 
ricanizados en todas partes. Los directivos seleccio- 
naron entonces un segundo pais, Noruega, siguiendo 
el mismo metodo flexible de seleccion de oportuni- 
dades. Cuando las ventas no se materializaron, los 



mmmsss. 



A pesar de que la flexibilidad puede ser extremadamente litil, hemos comprobado que los 
gestores que defendian la flexibilidad a la hora de aprovechar oportunidades emergentes, una 
vez que se dispoman a ejecutar dichas oportunidades, se volvian sorprendentemente inflexibles 



mas convenientes". La compania decidio introducir- 
se en Suecia basandose en el interes mostrado por 
algunos doctores locales. Sin embargo, una vez que 
la compania se instalo en el pais, los doctores se mos- 
traron reticentes a usar lo que consideraron una nue- 
va tecnologia para un metodo establecido para rea- 
lizar mamografias. Cabe destacar que, en lugar de 
mostrar una actitud flexible y cambiar sus soluciones 




directivos pensaron que los clientes objetivo no en- 
tendian su producto. En lugar de ajustar su plantea- 
miento, trataron de promover las soluciones existen- 
tes. El patron de ser mas flexible en la seleccion de 
oportunidades y menos flexible en la ejecucion de las 
mismas derivo, con frecuencia, en resultados pobres. 
Por ejemplo, hablando de su entrada en Suecia, los 
directivos de la empresa afirmaron que no podian 
vender en Suecia: se arrojaron por el precipicio, no 
consiguieron ir a ningiin sitio. El resultado en los si- 
guientes paises fue similar. 

SELECCION FOCALIZADA Y EJECUCION FLEXIBLE 

Por lo general, las empresas que focalizaron la aten- 
cion en la seleccion de oportunidades se mostraron 
mas flexibles en el proceso de ejecucion. Este fue un 
patron que nos sorprendio, ya que, a pesar de que 
dichas empresas mostraron un patron consistente 
y focalizado en la busqueda disciplinada de oportu- 
nidades, mostraron tambien actitudes remarcable- 
mente flexibles a la hora de ejecutar la oportunidad 
seleccionada. 

Por ejemplo, los fundadores de una empresa con 
sede en Singapur dedicada al desarrollo de contenido 
para proveedores de redes inalambricas pensaron 
exhaustivamente, y durante mucho tiempo, en los 
nuevos mercados en los que podrian desarrollar su 
negocio. Basandose en entrevistas al cliente y estudios 
de mercado, los gestores trazaron un plan para abor- 
dar mejor multiples mercados, y llegaron a la conclu- 
sion de que necesitaban empezar con el mercado ja- 
pones, dado que las modas de consumo apuntaban a 
una expansion que empezaba en Japon y se dirigia 
despues al resto de Asia. Despues de introducirse en 
Japon, empezaron a vender contenido digital a los 
proveedores de redes inalambricas japoneses. >->->■ 
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>->->- Sin embargo, necesitaron trabajar al lado de 
losproveedores de contenido japoneses, que eran tec- 
nicamente competentes y estaban fuertemente afian- 
zados en el mercado. Ante este desafio, la gestion 
decidio abandonar la intencion de vender los conte- 
nidos de su propia empresa en Japon y asociarse con 



las empresas de contenido japonesas para vender el 
contenido de sus socios en Asia. Su director manifes- 
to: "En lugar de competir con ellos (las empresas de 
contenido japonesas), decidimos cambiar nuestra 
estrategia". El resultado de haber desarrollado de ma- 
nera flexible las oportunidades fue un enorme exito. 



SOBRE LA INVESTIGACION 



Para entender como las empresas captan oportunidades en diferentes mercados, hemos llevado a cabo 
mas de ciento cincuenta entrevistas exhaustivas con ejecutivos de 30 empresas en tres continentes 
(Norteamerica, Asia y Europa). Las entrevistas duraron entre 45 y 90 minutos, y tenian preguntas abiertas 
y cerradas. Entre los entrevistados habia gestores de nivel inferior, asi como miembros de equipos 
gestores de alto nivel (directores ejecutivos, presidentes, vicepresidentes ejecutivos y lideres de unidades 
de negocio). A partir de varios analisis, estudiamos tambien organizaciones en las diferentes fases de la 
captacion de oportunidades, incluyendo nuevos negocios de reciente creacion, negocios jovenes que 
buscan expandirse y compaiiias establecidas buscando nuevos ingresos. Ademas, analizamos articulos de 
investigacion relevantes en el campo de la gestion estrategica y el emprendimiento publicados en revistas 
cientificas y profesionales en los ultimos 20 anos. De toda la information recogida en nuestra investigacion, 
y a traves del analisis de las publicaciones existentes, hemos descubierto un patron contradictorio, pero 
predictivo, sobre el aprovechamiento de oportunidades. 



Foco de atencion y f lexibilidad en la captacion de oportunidades 

Una seleccion de oportunidades masfocalizada deriva, normalmente, en una ejecucion de oportunidades 
mas flexible. Sin embargo, mayor flexibilidad en el proceso de seleccion conduce, frecuentemente, a 
menorf lexibilidad en el proceso de ejecucion. 



Seleccion de 
oportunidades 



Ejecucion de 
oportunidades 



\1S 

• Reduce el riesgo de centrarse en el 
corto plazo 

• Centra la atencion en un set de 
oportunidades mas focalizado 

• Promueve un aprendizaje mas 
rapido y de mejor calidad, 
vinculando las experiencias a lo 
largo del tiempo 



• Genera confusion sobre como 
la experiencia esta ligada a un 
portafolio mas amplio 

• Disminuye el orden y la direction 

• Dispersa la atencion y busca 
oportunidades inmediatas, dejando 
de lado otras de mayor valor 

J? 



M 

• Obstaculiza la flexibilidad 
necesaria para adaptarse 

• Conduce a una generalization 

de lecciones del pasado obsoletas 
o inapropiadas 



• Permite flexibilidad para 
improvisar, ya que cada situation 
es unica 

• Ayuda a evitar trampas y fuerzas 
psicologicas que se producen 
cuando se repiten los productos 
y las practicas durante mucho 
tiempo 



Foco de atencion 



Flexibilidad 
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Uno de los hderes de la empresarecuerda: "Tres meses 
despues de asociarnos con ellos (las empresas japo- 
nesas) y empezar a vender su contenido fuera de Japon, 
ya habiamos captado una cantidad importante de 
fabricantes de contenido muy reputados". Observa- 
mos un patron similar en otras companias de nuestro 
estudio. Potenciar la estrategia focalizada a la hora 
de seleccionar oportunidades aumentaba la flexibi- 
lidad en la ejecucion de las oportunidades. 

LECCIONES SOBRE LA CAPTACION 
DE OPORTUNIDADES 

Nuestro estudio revelo dos lecciones sobre la capta- 
tion de oportunidades que son basicas para crecer en 
los nuevos mercados: 

• A pesar de que los oportunistas se muestran mas 
flexibles en elproceso de selection de oportunida- 
des, son mas intransigentes a la hora de ejecutarlas. 

• El exito a largo plazo depende, en parte, de secuen- 
ciar oportunidades parapoder aprender. 

'LOCK-IN' COGNITIVO 

Durante la investigation percibimos que, una vez los 
oportunistas empezaban el proceso de ejecucion de 
las oportunidades seleccionadas, adoptaban una 
actitud mas intransigente. Asi, observamos que los 
gestores oportunistas cayeron en lo que se llama una 
trampa de disonancia cognitiva: un patron psicolo- 
gico en el que los individuos que toman una decision 
contraria a una creencia anterior almacenan el re- 
cuerdo de una experiencia negativa, que los lleva a 
reorganizar sus creencias y percepciones para hacer 
coincidir la decision discordante 5 . No nos sorprendio 
descubrir que los oportunistas, igual que los estrate- 
gas, solian considerar que sus decisiones habian sido 
tomadas cuidadosamente. Cuando la selection de 
oportunidades era flexible y emergente, los oportu- 
nistas racionalizaban subsecuentemente sus eleccio- 
nes, a menudo centrandose solamente en los aspectos 
positivos de la oportunidad e ignorando los puntos 
negativos. De modo similar, tendian a culpar de los 
acontecimientos negativos derivados de la oportu- 
nidad escogida a circunstancias externas que esca- 
paban de su control, sin cuestionarse el modo de 
seleccionar la oportunidad en primer lugar. 

Por ejemplo, los directivos de la empresa finlande- 
sa dedicada al software de seguridad seleccionaron 
de manera flexible algunas oportunidades. Entrar en 
el primer pais, Suecia, no fue un plan pensado ante- 
riormente, tal y como manifesto el jefe del Departa- 
mento Financiero: "Entrar en Suecia fue una decision 



totalmente ad hoc". Sin embargo, estaperspectiva no 
era coherente con los argumentos que los gestores 
dieron mas adelante; ellos planteaban que Suecia fue 
seleccionada a proposito como un lugar donde los 
empleados pudieran "curtirse". Cuando las ventas en 
Suecia no estuvieron a la altura, se atribuyo la culpa 
a factores externos, como las posiciones financieras 
de los clientes, en lugar de prestar atencion a los fac- 
tores internos, como poseer estrategia deficiente. 
Debido a que el fracaso en las ventas se atribuyo a 
factores externos, los lideres de la empresa no modi- 
ficaron su metodo para ejecutar oportunidades. Un 
lider con experiencia describio como la compania 
trabajo con un abogado exterior para desarrollar un 
modelo estandar: "No vamos a ceder en eso", dijo. 
Estas politicas restrictivas supusieron una trabapa- 
ra la compania a la hora de conseguir acuerdos con 
varios de los principales clientes cuando trataba de 
entrar en Estados Unidos. La experiencia pone de 
manifiesto una paradoja en la captation de oportu- 
nidades: cuanto mas control tratan de acaparar los 
hderes en la ejecucion de oportunidades, menor es el 
control que parecen tener. La falta de control deriva, 
en parte, de intentar estandarizar soluciones para 
oportunidades que, por definition, son unicas. Se ha 
comprobado que, dentro de las empresas oportunis- 
tas, las companias mas maduras y con mayor expe- 



Cuando la selection de oportunidades era flexible, los 
oportunistas racionalizaban subsecuentemente sus 
elecciones y tendian a culpar de los acontecimientos 
negativos a circunstancias externas que escapaban de 
su control, sin cuestionarse el modo de seleccionar la 
oportunidad en primer lugar 



riencia ejecutiva eran mas reticentes a actitudes 
flexibles durante el proceso de ejecucion de oportu- 
nidades. Esto puede deberse al exito de anteriores 
patrones de ejecucion de oportunidades, que llevo a 
las empresas a arraigar e institucionalizar cada vez 
mas sus practicas y acciones ejecutivas. 

Entre los estrategas se presentaba un patron dife- 
rente. Las oportunidades particulares dentro de un 
set de posibilidades mas amplio se preveian >■>->• 
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>->->- con antelacion porque resultaban 
mas atractivas que otras. A medida que 
los lideres seleccionaban las oportu- 
nidades mas atractivas, la necesidad 
de justificar elecciones se reducia, 
fomentando la flexibilidad de los li- 
deres en el proceso de ejecucion de 
las oportunidades. Como conse- 
cuencia, se tendia a improvisar y 
experimentar en el proceso de eje- 
cucion, y, algunas veces, se pro- 
ducian incluso cambios ra- 
dicales en un producto o 
modelo de negocio. Por 
ejemplo, la compania que 
estudiamos proporcionaba 
software de seguridad infor- 
matica; tras estudiar deteni- 
damente su set de oportuni- 
dades, decidio entrar en 
China. Para asombro del De- 
partamento de Gestion, los 
clientes chinos desconfiaban 
y se mostraban reticentes a pa- 
gar por el software (esperaban 
que el software fuera gratuito). De 
este modo, el equipo que lideraba el 
proyecto cambio el engranaje y desarro- 
116 un hardware que acabo por venderse 
muy bien, tal y como explico el director 
ejecutivo: "Los clientes (de China) solo es- 
taban dispuestos a pagar si existia un dis- 
positivo fisico. Un aparato que, en gran 
medida, es como un ordenador, y asi pue- 
den venderlo al cliente". En general, en el 
proceso de ejecucion de oportunidades, los 
estrategas se mostraron mas flexibles ante el cambio 
que los oportunistas. Los estrategas estan mas dis- 
puestos a abandonarproductosypracticas existen- 
tes disenados para ejecutar la oportunidad y a adop- 
tar nuevos modelos mas apropiados. 

SECUENCIACION DE OPORTUNIDADES 

A simple vista, todo apunta a que una actitud mas 
flexible facilita el aprendizaje y la adaptacion de los 
gestores. No obstante, hemos comprobado que mu- 
chos de los gestores y emprendedores mas flexibles 
aprendieron una leccion importante: es diffcil apren- 
der si estas cambiando el rumbo continuamente. Se- 
giin parece, el exito duradero de una empresa no 
depende solamente de captar una oportunidad, sino 
que depende tambien de combinar multiples oportu- 
nidades. Asi, el exito a largo plazo radica tambien en 




saber secuenciar las oportunidades de negocio: en- 
tender que captar una oportunidad menos significa- 
tiva prepara a los gestores y a la organizacion, y les 
ensena a aprovechar nuevas oportunidades. 

Los oportunistas suelen aprovechar las oportuni- 
dades mas inmediatas del flujo de posibilidades, y por 
eso puede resultarles diffcil aprender y enriquecer su 
experiencia apartir de sus esfuerzos. Los gestores de 
los negocios mas arraigados se mostraron, a menudo, 
confundidos sobre la conexion entre las diferentes 
oportunidades que perseguian y la incertidumbre 
sobre lo que aprendian. Los gestores de los negocios 
mas nuevos se quejaban de que intentar acaparar 
multiples mercados suponia una falta de vision. Estos 
directivos nadaban en una marana de informacion 
(necesidades del cliente, feedback, caracteristicas del 
producto, etc.) que los conducia en diferentes direc- 
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ciones. De este modo, era dificil saber que camino 
tomar para triunfar. Por ejemplo, el directivo de un 
desarrollador de software de seguridad con sede en 
Finlandia describio las dificultades con las que se to- 
paba su equipo a la hora de aplicar las lecciones que 
habian aprendido, segiin se lamentaba: "Deberiamos 
haber centrado la atencion y desarrollar planes espe- 
cificos pais por pais, en lugar de tratar, simplemente, 
de cubrir todas las bases de una sola vez". 

De forma similar, un empresario estadounidense 
dedicado al desarrollo y testeo de herramientas para 
profesionales manifesto: "Hacemos tantas cosas, tra- 
bajamos con tantas herramientas y formatos de pre- 
guntas que no queda claro que aprendemos con todo 
esto. Cada vez que realizamos un cambio, hemos mo- 
dificado tantas cosas previamente que no sabemos a 
ciencia cierta que fue lo que propulso este cambio en 
un principio". 

Por el contrario, los estrategas mas disciplinados 
en la selection de oportunidades tambien prestaron 
atencion a como se secuenciaban sus oportunidades. 
Con frecuencia, decidieron seleccionar mercados mas 
pequenos o mas complicados, lo que permitia a los 
gestores aprender de las oportunidades. Por ejemplo, 



En otros casos hemos descubierto que los estrategas 
secuenciaban oportunidades para aumentar su legi- 
timidad y credibilidad en el mercado. En ocasiones, 
los gestores de negocios que no tenian una reputation 
solida empezaban a tratar con clientes de tercer orden, 
para luego saltar a clientes de segundo orden y, final- 
mente, clientes de primer orden. Por ejemplo, un pro- 
veedor de semiconductores para dispositivos wireless 
queria introducirse en el mercado estadounidense, 
pero reconocia que necesitaba establecer primero una 
trayectoria. Para conseguirlo, empezo a vender en 
Taiwan, luego impulso esas ventas para ganar clientes 
en Coreay, finalmente, consiguio llegar a los clientes 
de Estados Unidos, Alemania y Japon. Segiin las cir- 
cunstancias, el patron puede funcionar en sentido 
contrario; en ese caso, se empezaria con productos de 
alta gama, para luego ampliar el mercado. Tesla Mo- 
tors Inc., de Palo Alto, California, es un ejemplo de una 
empresa dedicada al disefio y fabrication de vehiculos 
electricos que penso que vendiendo vehiculos electri- 
cos de alta gama promoveria la venta de vehiculos 
electricos en otras partes del mercado. 

En conjunto, crear una secuencia para aprovechar 
las oportunidades permite a los lideres combinar pre- 



El exito duradero de una empresa no depende solamente de captar una oportunidad, sino que depende 
tambien de combinar multiples oportunidades. Asi, el exito a largo plazo radica tambien en saber 
secuenciar las oportunidades de negocio: entender que captar ima oportunidad menos significativa 
prepara a los gestores y a la organization, y les ensena a aprovechar nuevas oportunidades 



un empresario que desarrollaba herramientas de 
aprendizaje en Estados Unidos decidio eliminar casi 
todas las soluciones que habia disenado y centrarse 
en proporcionar juegos de preguntas al mercado edu- 
cative Cuando le preguntamos por que, contesto: "Al 
focalizar la atencion en un unico problema de un uni- 
co mercado, hemos sido capaces de entender que ac- 
ciones solucionan los problemas de nuestros clientes. 
Ha sido la decision mas acertada que hemos tornado 
nunca. Aprendimos que necesitaban realmente los 
educadores y que estrategias podrian generarnos mas 
ingresos". Al limitar el foco de atencion, consiguio 
incrementar sus ingresos en un 400 % el siguiente ano, 
antes de dar un paso mas en el mercado de pruebas 
para empresas de negocios, donde su exito ha sido 
todavia mayor. 



sente y futuro para facilitar la alineacion de los equi- 
pos, asi como para canalizar la energia y la atencion 
de trabajadoresy gestores geograficamente dispersos. 
Esto ayuda a las organizaciones a establecer un ritmo 
y avanzar de manera sincronizada. En este sentido, la 
secuenciacion plantea un orden en el proceso de se- 
leccion de oportunidades (donde estan las organiza- 
ciones ahora, donde quieren ir y que camino tomar), 
que sirve como contrapunto a una manera mas libre 
de seleccionar oportunidades, basada en la demanda 
emergente de los clientes. De manera mas amplia, usar 
procesos de secuenciacion contribuye al aumento de 
la sofisticacion cognitiva, ya que las personas indivi- 
duals necesitan tiempo para obtener una vision ge- 
neral de como pueden ordenarse las oportunidades. 
Esta es, quiza, una razon por la que el uso de >• >■ >• 
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>->->- secuenciacion suele darse mas a menudo en 
companias mas antiguas o en companias cuyos fun- 
dadores tienen mayor experiencia. 

GESTIONAR LA PARADOJA 
DE LA OPORTUNIDAD 

Los lideres con actitudes mas flexibles durante la 
seleccion de oportunidades (que problema deberia- 



diato, una actitud demasiado abierta puede provocar 
que dicho beneficio nunca tenga lugar 6 . Una leccion 
clave para empresarios y gestores es que deberian 
ser disciplinados en el momento de entender la na- 
turaleza de las oportunidades y sus vinculaciones, 
y luego centrar sus recursos en las oportunidades 
que los ayudaran a pasar de manera secuenciada del 
estado actual al estado final deseado. 



Una vez seleccionada una oportunidad, para ejecutarla, se necesita un ciclo de aprendizaje repetitive 
rapido y flexible. Por tanto, empatizar con los productos y practicas comunes es importante para 
aprovechar las eficiencias, pero demasiado enfasis en las acciones rutinarias puede ser un obstaculo 
para que las empresas se adapten o se alejen de situaciones inconvenientes en el futuro 



mos abordar) tendian a ser mas intransigentes du- 
rante elproceso de ejecucion (como podemos resol- 
ver el problema). Al contrario, los lideres que 
focalizaron su atencion durante la seleccion de opor- 
tunidades tendian a ser mas flexibles al ej ecutarlas. 

Asi, una seleccion focalizada y una ejecu- 
cion flexible derivaban, frecuente- 
mente, en mejores resultados. 
Por el contrario, una selec- 
cion de oportunidades 
flexible conducia a 
un rendimiento mas 
bajo, mientras que 
una ejecucion de las 
oportunidades mas in- 
transigente plantea- 
ba otra paradoja 
para las empresas 
que buscaban nue- 
vas oportunidades 
de crecimiento y 
rentabilidad. Si bien 
una actitud abierta a 
la hora de seleccionar 
nuevas oportunidades 
basadas en la de- 
manda emergen- 
te de los clientes 
parece atractiva 
porque ofrecela 
promesa de un 
beneficio inme- 





COMO SELECCIONAR OPORTUNIDADES 

Al principio del proceso existen algunas reglas basi- 
cas que sirven de guiapara seleccionar oportunida- 
des. Para empezar, resista a la tentacion de abordar 
laprimera oportunidad o cliente potencial que surja. 
No es facil moderarse cuando el efectivo es limitado 
y la oportunidad parece razonable. Sin embargo, es 
importante centrarse en el largo plazo, y no tanto en 
el corto. ^Como identificar la oportunidad correcta? 
^Como puede prepararnos para oportunidades futu- 
ras? Recuerde las lecciones de secuenciacion: trate 
de determinar si hay una secuencia interna para una 
serie de oportunidades. ^Puede una oportunidad po- 
sicionarle para captar otra? ^Le servira de ayuda esa 
oportunidad para aprender sobre otra? ^Le dara la 
legitimidad para captar mas clientes? 

Los fundadores de una compania de juegos digita- 
les aplicaron estos criterios para valorar las oportu- 
nidades y desarrollar su negocio en Asia. En su caso, 
signified empezar en Japon y extenderse progresiva- 
mente hacia Taiwan y Hong Kong antes de entrar en 
otros mercados. Uno de los fundadores declaro: "El 
negocio del contenido digital es realmente un negocio 
de consumo, y viendo el desarrollo en Asia de los ne- 
gocios de este tipo, ya sea en el campo de la moda, la 
electronica o cualquier otro, la tendencia es empezar 
en Japon y extenderse progresivamente a Taiwan, a 
Hong Kong y, despues, al resto de mercado. Lo que 
quiero decir es que esta tendencia se ha mantenido 
asi durante los liltimos 50 anos. Por eso, cuando qui- 
simos promocionar productos digitales basados en el 
consumidor y orientados hacia el consumidor, fue lo 
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que hicimos. Empezamos cerrando tratos en Japon e 
intentamos avanzar hacia el siguiente mercado mas 
obvio, es decir, Taiwan. Una vez se aceptaron los pro- 
ductos en Taiwan, nos expandimos todavia mas hacia 
otros mercados". 

En segundo lugar, piense en toda la gama de posi- 
bilidades disponible, teniendo en cuenta criterios 
como el tamano de la oportunidad (^es suficiente- 
mente extensa para compensar su tiempo?), rentabi- 
lidad (^la compania tiene las habilidades para captar 
el mercado o las puede desarrollar?) y competencia 
(^cuantos competidores existen en el mismo campo?). 
Muchos gestores cometen el error de explotar peque- 
nas oportunidades que no compensan el 
tiempo invertido, grandes oportunidades 
fuera de su alcance u oportunidades mo- 
deradas donde existe demasiada compe- 
tencia. 

Para acabar, hemos comprobado que 
tener una estrategia para definir que 
oportunidades son mas sensatas 
puede ser especialmente importan- 
te para los negocios mas jovenes. 
Considerando las caracteristicas linicas de 
cada oportunidad y sus vinculos con otras oportuni- 
dades, las companias emprendedoras pueden superar 
mas facil y rapidamente responsabilidades inherentes 
a la novedad (como falta de recursos o falta de trayec- 
toria 7 ), acumulando experiencias para construir un 
pasado y afianzar simultaneamente su credibilidad. 

COMO EJECUTAR OPORTUNIDADES 

Una vez seleccionadauna oportunidad, recuerde que, 
para ejecutarla, necesita un ciclo de aprendizaje re- 
petitive rapido y flexible. Por tanto, empatizar con 
los productos y practicas comunes es importante 
para aprovechar las eficiencias, pero demasiado en- 
fasis en las acciones rutinarias puede ser un obstacu- 
lo para que las empresas se adapten o se alejen de 
situaciones inconvenientes en el futuro. Los lideres 
deberian empezar disenando series de experimentos 
para determinar que quieren los clientes, y luego ajus- 
tar rapidamente su oferta para satisfacer esas nece- 
sidades. Muchas de las companias que hemos estu- 
diado modificaron radicalmente sus productos y 
modelos de negocios para entrar en un nuevo merca- 
do; en ocasiones, cambios tan significantes como 
pasar de vender software a vender hardware o de ser 
proveedores de contenido a ser vendedores de conte- 
nido. Algunas de las companias con mas exito se ale- 
jaron de lo que parecian oportunidades atractivas 
tras sus experimentos iniciales. En muchos casos, 
ejecutar con exito una oportunidad depende de la 



A 




interaccion regular con los clientes y de una actitud 
tolerante frente a los resultados negativos que permi- 
ta adaptarse, en lugar de culpar a otras personas de 
los resultados negativos o despedir a los vendedores. 

AUDITORI A DE OPORTUNIDADES 

^Como debe proceder si sospecha que ha sido de- 
masiado oportunista al seleccionar nuevos proyec- 
tos y demasiado intransigente llevandolos a cabo? 
^Que deberia hacer en esa situacion? Segiin nuestro 
punto de vista, deberia celebrar una auditoria de 
oportunidades disenada a partir de las preguntas 
siguientes: 

• iComo escogio las oportunidades en las que traba- 
ja actualmente? 

• Si pudiera volver a empezar, ^que oportunidades 
escogeria? iQue oportunidades son mas sensatas 
para construir una secuencia con mas potencial? 

• iCuales son los resultados de sus esfuerzos? ^Cua- 
les de las excusas mencionadas para los resultados 
negativos atribuian la culpa a factores externos? 
^Que puede perder actuando asi? >■>■>■ 
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• Si la compania se viera amenazada con la banca- 
rrota, ^que oportunidad decidiria mantener y que 
oportunidades dejaria de lado? 

Despues de responder estas preguntas, no tenga 
miedo de realizar cambios sustanciales en su pro- 
yecto actual. Derrochar el dinero en malos proyec- 
tos es una trampa habitual: la gente tiende a com- 
prometerse mas con un error cuando se siente 



La gente tiende a comprometerse mas con un error 
cuando se siente responsable de el, cuando, en realidad, 
la election mas racional es, simplemente, dejarlo pasar 
y adoptar un proceso mas disciplinado para la selection 
de oportunidades en el futuro. Eso ayudara a fomentar la 
flexibilidad necesaria para la ejecucion de oportunidades 



responsable de el, cuando, en realidad, la eleccion 
mas racional es, simplemente, dejarlo pasar y adop- 
tar un proceso mas disciplinado para la seleccion 
de oportunidades en el futuro. Aunque pueda pa- 
recer incomprensible, esa actitud le ayudara a fo- 
mentar la flexibilidad necesaria para la ejecucion 
de oportunidades. 

Aunque la flexibilidad para captar oportunidades 
es extremadamente popular hoy en dia, pocos saben 
reconocer que captar oportunidades es un proceso 




de dos fases que implica seleccion y ejecucion de opor- 
tunidades. Mayor atencion y disciplina durante la 
seleccion de oportunidades a traves de un proceso 
secuenciado puede aumentar la flexibilidad efectiva 
en el proceso de ejecucion. Por el contrario, una falta 
de disciplina a la hora de seleccionar oportunidades 
puede ocasionar una menor capacidad para aprender 
y adaptarse, lo que deriva, a su vez, en menos posibi- 
lidades de exito. I 
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